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ten ihr nicht zu Fiissen sitzen, wir eiferten ihren Gipfeln
entgegen, hoher und immer hoher. Heute stehen wir auf
halbem Weg, ermiidet, krank und traurig. Eine gewisse
Zeitlang waren wir trunken vor Wissengliick, ein Gliick,
das einem jede Arbeit, jedes Streben, jedes Ziel, jeder Ge-
danke, jede Idee verleiht. Heute sind wir traurig und fiih-
len uns matt. Wir mussten begreifen lernen, dass Wissen
um des Wissens willen, Wissenschaft fiir die Wissenschaft
begeistern kann; aber sie kann nur das Leben einzelner er-
fiillen, niemals das der Allgemeinheit. Die Wissenschaft
kann ihre Fanatiker haben, aber die Allgemeinheit sollte
sich nach dem Grundsatz richten: Wissenschaft im Dienst

des Menschen, unsere Arbeitskraft fiir die Mitbiirger.»
Was niitzen alle die wohlklingenden Lehrsétze, padagogi-
schen Programme und Lehren, wenn die Umsetzung in
den Alltag nicht gelingen will? Ist da nicht jede tiichtige
Mutter, jeder treue Vater ein weiseres Vorbild, das durch
seine Tat, durch sein Leben, durch seine Treue und Freu-
de beispielhaft wirkt? Sollte man sich nicht vermehrt ein-
setzen flir den anvertrauten Menschen, damit man sich
nicht im Gewirr der theoretischen Wissenschaften ver-
siumt? Denn wir brauchen wohl Wissenschaftler, aber
vor allem Menschen der Tat.

Herbert Brun

Entwicklungsgesetzmassigkeiten in Heimorganisationen

Von Thomas Hagmann, Leiter des Wagerenhofes Uster

Im September letzten Jahres fiihrte die Schule fiir
Heimerziehung Luzern im Gersag-Zentrum von
Emmen die Tagung «Entwicklungstendenzen in der
Heimerziehung» durch. Bei dem hier vorgelegten
Text handelt es sich um den Vorabdruck eines aus-
gewihlten Kapitels aus dem bei diesem Anlass
gehaltenen Vortrag iiber «Personalprobleme und
Organisationsentwicklung im Heim» Die in Em-
men gehaltenen Vortrige werden 1982 in einem
Sammelband vom Verlag der Schweizerischen Zen-
tralstelle fiir Heilpddagogik in Luzern herausgege-
ben. Lic. phil. Thomas Hagmann, mit dessen
freundlicher Zustimmung der Vorabdruck erfolgt,
ist Mitglied des Vorstandes VSA. Im kommenden
Sommer wird er die Leitung der Schule fiir Sozial-
arbeit in Basel iibernehmen.

Kein Heim bleibt vom Moment seiner Griindung an un-
verdandert. Seine Struktur, seine Zielsetzung, das Klima
wird von Menschen gepragt. Die Umgebung, die Gesell-
schaft wirken sich auf das Heim von aussen ein. Jedes
Heim ist als Organisationsform in Bewegung. Sie wandelt
sich und wird sich auch in der Zukunft weiter verdndern,
um lebensfahig zu bleiben. So hat beispielsweise das For-
schungsprojekt des Pddagogischen Institutes der Universi-
tdt Ziirich, das sich mit Heimen fiir erziehungsschwierige
Kinder und Jugendliche befasste, ergeben, dass das in der
Oeffentlichkeit noch immer anzutreffende Stereotyp ewig-
gestriger Heime ausgesprochen schlecht zur tatsdchlich
festgestellten inneren Dynamik und Mobilitdt der Heim-
praxis passt. Fiir Prof. Dr. H. Tuggener liegt ebenfalls die
Assoziation zum Ameisenhaufen niher als jene zum ver-
kalkten Kreislauf. Da Veridnderung zwar ein modischer
Begriff, aber tatsidchlich noch lange kein Qualititsbeweis
ist, erscheint es mir wichtig, solche Bewegungen zu verste-
hen.

Verfolgt man diesen Wandlungsprozess von Organisatio-
nen in Heimen, wie auch in Betrieben, Schulen, Spitdlern

usw., dann kann man in all diesen Verdnderungen eine
bestimmte «Biographie» erkennen. Vergleicht man zum
Beispiel die Biographien verschiedener Organisationen
miteinander, dann lassen sich gewisse gemeinsame Etap-
pen, Grundziige und Gesetzmassigkeiten erkennen.

Gelingt es uns, Einsicht in solche allgemeine Gesetzmas-
sigkeiten zu gewinnen, konnen wir viel besser das Ge-
schick des eigenen Heimes mitgestalten, Wir erhalten
dann eine Perspektive, die iiber den Ist-Zustand unserer
Heimorganisation hinaus verweist. Wir erhalten Hinweise
fur die Leitung, die Strukturen, das Klima, die Ausbil-
dung der Mitarbeiter und anderer wesentlicher Aspekte
unserer Heimorganisation.

Ich mochte im folgenden solche Entwicklungsgesetzmas-
sigkeiten in idealtypischer Form beschreiben. Dabei ist zu
beachten, dass Vereinfachungen und Hervorhebungen un-
umgénglich sind, Es ist offensichtlich, dass in der lebendi-
gen Wirklichkeit jedes Heimes verschiedene Phasen und
Erscheinungen immer wieder durcheinanderspielen, auch
wenn sich eine Zuordnung vom aussenstehenden Be-
obachter erstellen lésst.

Lassen Sie mich vor der Beschreibung dieser Gesetzmas-
sigkeiten aber noch einige Bemerkungen machen. Zuerst
scheint es mir wichtig festzuhalten, wie der Begriff der Or-
ganisation aufzufassen ist. Ich bin der Ansicht, dass es im
sozialen Bereich eigentlich keine Organisation gibt, son-
dern nur Organismen. Das bedeutet, dass ein Heim ein
vom Menschen geschaffener Organismus ist, der lebt.
Merkmale eines Organismus sind u. a. die zunehmende
Differenzierung, die Spezialisierung und Organbildung.
Auch der Vergleich mit einer Pflanze als Lebewesen mag
uns den Organismus Heim ndherbringen.

1. Die Pionierphase

Fast jeder Neugriindung eines Heimes in der Schweiz liegt
der meist private und sehr anstrengende Einsatz eines
oder mehrerer Menschen zugrunde. Der oder die Griinder
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stossen auf einen Mangel, ein Bediirfnis, eine Aufgabe, der
sie sich. zunehmend verpflichtet fiihlen. Die Kraft, die in
der Idee steckt und die nach Realisierung ruft, wird meist
durch den Pionier verkorpert. Idee und Personlichkeit ge-
stalten deshalb die Organisation zu Beginn von innen und
aussen. Die Stédrken eines Heimes, das sich in der Pionier-
phase befindet, liegen in folgenden Punkten:

Ziele, Sinn und Zweck der Arbeit sind fiir alle Beteiligten
sichtbar und durch die personlichen Kontakte zum Pio-
nier (Heimleiter, Stiftungsprisident) wie auch zu den Be-
treuten direkt erlebbar. Die Idee und die davon Betroffe-
nen stehen im unmittelbaren Zentrum der Wahrneh-
mung.

Erfolg oder Misserfolg der Erziehungsbemiihungen wer-
den direkt wahrgenommen und personlich erlebt. Das
Heim in der Pionierphase weist meistens eine kleine oder
mittlere Grosse auf. Die Voraussetzung zur unmittelbaren
Kommunikation aller Beteiligten ist noch gegeben.

Die Leitung ist fiir die Mitarbeiter deutlich. Der Griinder
einer Organisation hat oft ein bestimmtes Charisma, man
gibt ihm Vertrauensvorschuss. Er weiss, worauf es an-
kommt, da der Pionier nur aus der direkten Wahrneh-
mung heraus ein Heim leiten kann. Eine institutionali-
sierte Hierarchie ist nicht vorhanden, weil die personli-
chen Beziehungen zu den Mitarbeitern und den zu Be-
treuenden viel wichtiger sind, Sein Fiihrungsstil ist meist
autoritativ, wird jedoch von den Beteiligten voll akzep-
tiert.

Die Beweglichkeit der Heimorganisation ist Uberdurch-
schnittlich. Improvisation und Einbezug von Sonderwiin-
schen sind das Gebot der Stunde. Die verschiedenen
Funktionen im Heim wachsen um einzelne Personen her-
um. Eine formelle Organisation gibt es meistens nicht.

Die Arbeitseinstellung der Mitarbeiter ist meistens sehr
gut. Die meisten haben nicht nur einen Beruf, sondern
fiihlen sich berufen, und zwar durch den Pionier bzw. die
Aufgabe, der man sich verpflichtet weiss. Die Loyalitit
der Mitarbeiter zum Pionier ist deshalb oft wichtiger als
eine klarumschriebene Aufgabe. Durch die direkte Nihe
von Filihrung und Ausfithrung sind hohe Identifikation
und unmittelbare Erfolgserlebnisse gegeben.

Sobald der Pionier bestimmte Entwicklungen im Heim
nicht mehr selbst libersieht und begreift, entstehen fiir ihn
«blinde Flecken» (vermehrter Beizug von Spezialisten,
Verwendung neuer Therapieformen usw.), Vergrosserung
des Betriebs. Die Stérke des Pionierheimes wird dann sehr
schnell zu seiner verwundbarsten Stelle.

Hauptmerkmale eines liberreifen Pionierheimes sind Std-
rungen in der Kommunikation. Die Ubersicht geht verlo-
ren, man weiss nicht mehr, wer fiir was zusténdig ist. Da-
durch wird die Entscheidungsfihigkeit gechemmt, die Fle-
xibilitdt der Organisation nimmt ab. Kompetenz- und
Machtkdmpfe treten auf, wobei dem Pionier («der alte
Herr dort oben») vieles verborgen bleibt. Die zunehmende
Komplexitit vieler Aufgaben hat den direkten Fiihrungs-
stil unwirksam werden lassen.

Welche Faktoren konnen zu Krisen im Pionierheim fiih-
ren?
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Wachstum und Vergrosserungen: Durch die Zunahme
der Anzahl Betreuer wie auch der Betreuten kann der Pio-
nier das Heim im bisherigen Stil nicht mehr leiten.

Wechsel in der Heimleitung: Eine neue Heimleitung fin-
det einen «undurchsichtigen» Heimbetrieb vor. Da nicht
mit dem Heim aufgewachsen, konnen die vorhandenen
Strukturen von aussen her nicht mehr verstanden werden.

Emanzipation der Mitarbeiter: Neue Mitarbeiter, die die
Griindungsphase nicht miterlebt haben, weigern sich, den
autoritativ-patriarchalischen Flihrungsstil zu akzeptieren.

Spezialisierung: Mit der Anstellung von Spezialisten
muss das Heim aufgrund des Selbstverstindnisses und der
Fachkompetenz der Angestellten neu strukturiert werden.

Notwendigkeit der Planung: Die Entwicklungen im Feld
der Heilpadagogik, des Heimwesens und der Sozialpolitik
erfordern zunehmend eine vorausschauende Planung. Im-
provisation allein gentiigt dann nicht mehr.

Verdnderte materielle Voraussetzungen: Das Wachstum
eines Heimes ruft oft nach Investitionen, die nur durch
Dritte (zum Beispiel Staat) geleistet werden konnen.
Damit werden Einfliisse von aussen wirksam, die Verdn-
derungen innerhalb des Heimes nachsichziehen.

2. Die Differenzierungsphase

Der Mangel an Uberschaubarkeit oder der Verlust des
Pioniers lassen in einer zweiten Phase die meiste Auf-
merksamkeit den Heimstrukturen zuwenden. Die Heim-
organisation wird zwar grundsdtzlich als ein offenes
System verstanden, entwickelt sich aber aus dem Bediirf-
nis nach Steuerung, Uberschaubarkeit und Kontrollier-
barkeit heraus gerne zu einem geschlossenen System. Die
Prinzipien, nach denen der Betrieb wieder gesund ge-
macht werden soll, entstammen weitgehend der wissen-
schaftlichen Betriebsfiihrung und heissen: Mechanisie-
rung, Standardisierung, Spezialisierung und Koordinie-
rung. Da die ersten drei Merkmale zentrifugale Wirkun-
gen haben, braucht es die Koordination als wirksames
Gegenprinzip. Es entstehen Stabs- und Linienstellen, eine
Aufteilung von Planung, Ausfiihrung und Kontrolle sowie
abgestufte Kommunikationswege. Die Heimorganisation
erhdlt immer mehr Vorschriften und Kontrollcharakter.
Der einzelne Mitarbeiter im Heim verliert die Ubersicht
liber das Ganze und den Einblick in Sinn und Zweck der
von ihm erwarteten Aufgabe. Die Anonymitdt nimmt zu.
Dies hat seine Auswirkungen auf den Organisations- und
Leitungsstil im Heim. Die Stirke eines solchen Heimbe-
triebes liegt im reibungslosen Funktionieren und in seiner
Rationalitit. )

Die Gefahren, die von einem solchen Heimkonzept fiir
die Betroffenen entstehen, hat Goffinan in seiner Beschrei-
bung der «totalen Institution» eindriicklich beschrieben.

«In der modernen Gesellschaft besteht eine grundlegende
soziale Ordnung, nach der der einzelne an verschiedenen
Orten schléft, spielt, arbeitet — und dies mit wechselnden
Partnern, unter verschiedenen Autorititen und ohne
einen umfassenden rationellen Plan. Das zentrale Merk-
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Pro Senectute Kanton Ziirich
Verein fiir Schweiz. Heimwesen VSA

Symposium:
Der Heimleiter als Fiihrungskraft

Donnerstag, 25. Mérz, und Freitag, 26. Marz 1982, in der Paulus-Akademie,
Carl-Spitteler-Strasse 38, 8053 Ziirich

Zielsetzung: Das Symposium behandelt Probleme im Zusammenhang mit der Tragerschaft, der Leitung, dem
Betrieb und der Planung von Alters- und Pflegeheimen.

Teilnehmerkreis (nur Kanton Ziirich): Behordevertreter/Sozialvorstande, Fiirsorgebehérden, Stiftungsrate und
Vereinsvorstinde von Tragerschaften, Hauskommissionen, Heimkommissionen, Betriebskommissionen.

Aus dem Programm

25. Marz 1982 - 26. Méarz 1982

09.00 Erdffnung und Einfiihrung 09.00 Riickblick auf den 1. Tag

09.15 Grundsatzreferat: Heimleiter — Fiihrungskraft 09.15 Grundsatzreferat: Lebensqualitat im Alter —
in sich wandelnden Spannungsfeldern Alternativen in der Planung der Umwelt

10.30 Arbeit in Gruppen von Betagten

11.15 Plenum 10.45 Arbeit in Gruppen

14.00 Grundsatzreferat: Auswirkungen des, Fiihrungs- 11.30 Plenum
verhaltens von Vorgesetzten und Heimleitern — 14.15 Grundsatzreferat: So lebe ich! So bin ich!
Unterstiitzungsmaoglichkeiten von seiten Das Leben im Ruhestand — Spiegelbild
der Vorgesetzten der Arbeitswelt

14.45 Arbeit in Gruppen 15.00 Arbeit in Gruppen

16.30 Plenum 16.00 Podiumsgesprach: Heimleiter zwischen Hammer

16.30 Podiumsgesprich: Heimleiter — Fiihrer oder und Amboss
Geflhrter? 17.00 Rickblick und Abschluss

17.30 Schluss

Kosten: Die Teilnahme am Symposium (inkl. Mittagessen o. G. und Pausengetridnke) kostet

4 Fr. 185.—. Dieser Beitrag ist auf Postcheckkonto 80 - 6447 zu iiberweisen.
Organisation

und Tagungsleitung: Alfred Steffen, Geschaftsleiter Pro Senectute Kanton Ziirich.

Moderation: Urs Aerni, Unternehmensberater bei der Firma Hausermann & Co., Ziirich. Ottenbach
Referenten und Dr. Eveline Fischer, Mitarbeiterin am Lehrstuhl flr Arbeits- und Betriebspsychologie,
Gespréchsteilnehmer: Zirich; Alfred von Ballmoos, Heimleiter Alterszentrum Hottingen, Zirich; Dr. Heinz

Bollinger, Geschaftsstelle VSA, Zurich; Dr. Rudolf Welter, Beratung im Gesundheits-
und Krankenheimwesen, Meilen.

Anmeldetalon
(einsenden bis spatestens 10. Marz 1982 an Pro Senectute Kanton Ziirich, Forchstrasse 145, 8032 Ziirich.

Ich melde mich fiir das Symposium «Heimleiter als Fiihrungskraft> vom 25. und 26. Médrz 1982 an und ver-
anlasse gleichzeitig die Ueberweisung des Unkostenbeitrages von Fr. 185.— auf Postcheckkonto Nr. 80 - 6447.

Name/Vorname:

Adresse: Tel.-Nr.

Funktion:

Datum: Unterschrift:

Fir Auskinfte vor und wahrend des Symposiums steht Frau M. Schmid gerne zur Verfligung.
Tel. bis 24. Marz: 01 55 42 55, Tel. am 25. und 26. Marz: 01 53 34 00.
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mal totaler Institutionen besteht darin, dass die Schran-
ken, die normalerweise diese drei Lebensbereiche vonein-
ander trennen, aufgehoben sind:

1. Alle Angelegenheiten des Lebens finden an ein und der-
selben Stelle, unter ein und derselben Autoritét statt.

2. Die Mitglieder der Institution fiihren alle Phasen ihrer
taglichen Arbeit in unmittelbarer Gesellschaft einer
grossen Gruppe von Schicksalsgenossen aus, wobei
allen die gleiche Behandlung zuteil wird und alle die
gleiche Tatigkeit gemeinsam verrichten missen.

3. Alle Phasen des Arbeitstages sind exakt geplant, eine
geht zu einem vorher bestimmten Zeitpunkt in die
nachste tber, und die ganze Folge der Tétigkeiten wird
von oben durch ein System implizierter formaler Re-
geln und durch einen Stab von Funktionidren vorge-
schrieben.

4. Die verschiedenen erzwungenen Tétigkeiten werden in
einem einzigen rationalen Plan vereinigt, der angeblich
dazu dient, die offiziellen Ziele der Institution zu errei-
chen.»

Nun braucht erzieherisches Handeln im Heim die Sicher-
heit institutioneller Absicherung, denn damit wird u.a.
Kontinuitdt ermoglicht. Andererseits kann das Handeln
durch ein Zuviel an Typisierung und Institutionalisierung
eingeschrinkt werden. So sehr viele Betreute einen spe-
ziellen Schonraum fiir ihre Entwicklung gebrauchen, so
sehr kann eine Institution durch Freiheitsentzug und For-
malisierung entindividualisierend wirken.

Merkmale einer «Totalen Institution»

Die «totale Institution» weist Merkmale auf, deren Vor-
handensein wir auch in unseren Heimen immer wieder
priifen sollten, und die besonders gerne in dieser zweiten
Entwicklungsstufe auftreten:

— Einweisungsrituale, die der Individualitit des einzelnen
abtriglich sind, weil sie ihn seiner bisherigen sozialen
Rollen und Positionen entkleiden (siehe auch Hausord-
nungen!)

— Umgangsformen, die zur Aufrechterhaltung einer
grossen sozialen Distanz zwischen Betreuer und Betreu-
tem fiihren (zum Beispiel Fraternisieren, Schaffen einer
brauchbaren Illegalitdt, Herrschaftsverhéltnisse, wir da
oben, ihr da unten).

— Entzug der Handlungsinitiative. Viele Handlungen, die
in unserer Gesellschaft die Funktion haben, dem einzel-
nen und der Umgebung zu bestéitigen, dass er ein
Mensch mit Autonomie und Handlungsfreiheit ist, wer-
den in der totalen Institution unterbunden. Der Verlust
der Privatheit durch die massive Reglementierung des
Tagesablaufes und der einzelnen Tatigkeiten tragt dazu
bei, Handlungen nicht mehr als die eigenen wahrzu-
nehmen. ¢

— Privilegien. Ein differenziertes System von Privilegien
und Sanktionen trigt zu angepasstem Verhalten und
dem Aufbau eines sozialen Systems innerhalb der Insti-
tution bei, wobei der Preis dafiir oft im Verlust der
Eigeninitiative und im Angstaufbau bzw. erhohter
Destruktivitdt des einzelnen besteht.

— Heiminterne Subkulturen. Die Entwicklung heiminter-
ner Subkulturen etwa im Sinne informeller sozialer
Hackordnungen (der Stirkste steigt in die Fiihrungscli-

que auf), gehort zu den Phdnomenen, die Verdnderun-
gen blockieren und insbesondere in Erziehungs- und Ju-
gendheimen gefiirchtet sind. -

Die «Totale Institution» als Form der Heimorganisation
flihrt im erzieherischen Feld zu falscher Anpassungshal-
tung, Realitdtsverlust und Depersonalisation.

Fiir uns von entscheidender Bedeutung ist die Frage, ob es
sich um zwangsldufige Folgen totaler Institutionen han-
delt oder nur um gewachsene und damit veridnderbare. Ich
bin der Ansicht, dass letzteres zutrifft und dass therapeuti-
sche Einrichtungen (zum Beispiel Drogenkliniken) bewei-
sen, dass formale Mechanismen mit neuen Inhalten ge-
fiillt sehr wohl sozialisierend wirken konnen.

Die Auswirkungen der Organisationsstruktur in einem
Heim auf die Erziehung konnen nicht geniigend betont
werden. Insbesondere Piadagogen, seien es nun Erzieher
oder Lehrkrifte, neigen dazu, diese Zusammenhinge zu
negieren oder in krasser Form zu unterschitzen. Die Be-
vorzugung individualistischer Erziehungskonzepte und
Therapieformen verunmaoglicht oft den Blick fiir das Gan-
ze. Die Erkenntnis, dass eine Wechselwirkung zwischen
funktionalen und intentionalen Erziehungsfaktoren
besteht, stellt sich oft erst mit einem Heimskandal ein.

Die Krise der zweiten Phase

Die Krise der zweiten Phase ist da, wenn folgende Merk-
male iibergewichtig werden:

— Erstarrung: Die Einhaltung der Wege und Vorschriften
wird wichtiger als die Ziele und Ergebnisse.

- Differenzierung: Die zunehmende Differenzierung zeigt
negative Wirkungen in ecinem positionsbezogenen,
gruppenzentrierten Denken. Das Verstindnis und
Interesse fiir die anderen fehlt.

— Zentrale Fiihrung: Verantwortung wird nach oben ge-
schoben, unten lduft man leer («Kopflastigkeit der Or-
ganisationy).

— Motivationsprobleme: Je mehr der einzelne Mitarbeiter
im Heim sich als Nummer und anonymes Riadchen ver-
halten muss, desto geringer seine eigentliche Arbeits-
motivation. Ersatzleistungen werden wichtiger als die
primire Arbeitsbefriedigung.

— Parallelorganisationen: Um das Ganze zusammenzu-
halten, entstehen immer mehr Parallelorganisationen
(Stabsstellen, Arbeitsgruppen usw.). Sie werden von
oben eingesetzt, weil von innen heraus nichts mehr
kommt.

3. Die Integrationsphase

In dieser Phase muss der dringend notwendige Versuch
unternommen werden, die Dynamik des tdglichen Heim-
lebens wieder zu meistern. Anstelle des statistischen Den-
kens tritt eine prozess-orientierte Vorgehensweise, die da--
von ausgeht, dass das Heim ein grosses und offenes
«Durchlaufsystem» ist. Der Art und Weise, wie Prozesse
zustandekommen und die Beziehungen zwischen den
Menschen gestaltet werden, wird wesentliche Bedeutung
beigemessen. Die Entwicklung der Zusammenarbeit
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braucht Menschen, die bereit sind, an sich selbst und fiir
das Heim zu schaffen. Der einzelne Mitarbeiter im Heim
muss sich bewusst werden, dass er eine Aufgabe erfiillt in
einem Ganzen mit wechselseitigen Abhédngigkeiten. Erst
dann erkennt er, dass gegenseitiges Vertrauen die Grund-
lage jeder tragenden Beziehung ist. Verantwortung und
Vertrauen stellt sich wiederum erst ein, wenn der einzelne
Mitarbeiter einen sinnvollen Teil des Heimgeschehens
mitplanen und gestalten kann.

Wie aber kann man im Heim Situationen schaffen, in
denen Menschen und Gruppen selbstindig und intelli-
gent im Sinne des grosseren Ganzen handeln?

Dies kann erreicht werden durch eine Leitung, die mit
Ziel-Vereinbarung arbeitet, die delegiert und nur in Aus-
nahmeféllen direkt eingreift. Ausserdem miissen sich der
Trager und die Leitung eines Heimes bewusst sein, dass
die stdndige Erneuerung zu einer wesentlichen Leitungs-
funktion in der Heimorganisation wird.

Die wichtigsten Bedingungen der dritten Phase

Zu den wichtigsten Bedingungen der dritten Phase geho-
ren:

Konzeption und Zielsetzung: Heimleitung und Heimtra-
ger miissen lernen, in Prozessen, Qualititen und Entwick-
lungen zu denken. So entsteht die Fahigkeit zu konzep-
tuellem Denken und zur immer wiederkehrenden Besin-
nung auf die Grundlagen der Heimarbeit.

Teambildung: Grundsatzfragen konnen nur dann frucht-
bar diskutiert werden, wenn der Freiraum zum konstruk-
tiven Umgang mit Gegensdtzen und Meinungsverschie-
denheiten auf allen Ebenen ausgetragen werden kann.
Dies ist nur moglich, wenn auch die Bezichungen der
Teammitglieder untereinander ansprechbar sind.

Verflechtung der Teams: Der Prozess der Teambildung
muss sich auf allen Ebenen fortsetzen. Die Kommunika-
tion der Teams untéreinander muss durch eine regelmés-
sige Verflechtung sichergestellt werden.

Autonome Einheiten: Besonders in mittleren, vor allem
aber in grossen Heimorganisationen ist die Gliederung
von autonomen Einheiten lebenswichtig fiir Betreuer und
Betreute. In einer lberschaubaren Einheit lassen sich
Zielsetzungen entwickeln und iiberpriifen. Auch werden
die Prozesse im Tages- und Jahresablauf des Heimgesche-
hens wieder verstandlich und leichter beeinflussbar. Bei-
spiel: Eine Dienstplanung, von den Mitgliedern eines Er-
ziehungs- oder Pflegeteams in eigener Verantwortung er-
stellt, hat einen ganz anderen verpflichtetenden Charakter
als ein von oben zugestellter Arbeitsplan. Dies ldsst sich
u.a. am Prozentsatz der Absenzen und Krankheitstage
belegen.

Wichtig ist darauf zu achten, dass die einzelnen autono-
men Einheiten in foderativer Form miteinander verbun-
den sind-und dem gemeinsamen Heim- und Erziehungs-
ziel verbunden bleiben.

Dezentralisierung: Oft ist es in der dritten Phase notwen-
dig, bestimmte Dienstleistungsangebote im Heim wieder
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zu dezentralisieren. Nicht alles, was materiell und tech-
nisch machbar ist, was schneller und effizienter zu organi-
sieren ist, ist auch sinnerzeugend. Es ist deshalb gut zu
iiberpriifen, welche oft aus falsch verstandener Fort-
schrittsglaubigkeit ausgegliederten Teilfunktionen wieder
in einen grosseren Sinnzusammenhang integriert werden
konnen.

Job Enrichement: Es ist auffdllig, dass insbesondere in der
zweiten von uns beschriebenen Phase die Verantwortung
nicht auf die unterste Ebene gelangt. Dies bedeutet, dass
insbesondere sogenanntes «Hilfspersonal» im Erziehungs-,
Pflege- und v. a. Dienstleistungsbereich jobbt, das heisst
in atomisierter Form ohne grossere Beziige und Querver-
bindungen, Téatigkeiten ausiibt. Job Enrichement bedeutet
hier, horizontale Gruppierungen zu bilden und die Ver-
antwortung fiir eine Reihe zusammenhédngender Funktio-
nen zu lbergeben. In einer Putzequipe ist Aufgabentei-
lung ebenso sinnvoll wie im Leitungsteam. Auch hier gibt
es Elemente von Planung, Selbstkontrolle, Informations-
vermittlung, Verbesserungen usw.

Gelingt es, Verantwortung auf die unterste Ebene zu brin-
gen, bekommen hohere Leitungsstellen Raum fiir umfas-
sendere und grundsitzliche Aufgaben. Das Gefiihl der
Unersetzbarkeit, des Nicht-Weggehen-Konnens, ohne
dass etwas passiert, zeichnet in hohem Masse viele Heim-
leiter aus. Vielleicht sind hier wechselseitige Bezlige im
Zusammenhang mit unserem Thema erkennbar.

Entflechtung von Lohn und Leistung: Die Annahme, dass
bei abnehmender Motivation fiir die Arbeit im Heim
durch finanzielle Anreize ein Ausgleich geschaffen wer-
den konnte, ist irrefiihrend. Eine Arbeit im sozialen und
erzieherischen Feld soll angemessen entléhnt werden. Die
Besoldungsunterschiede diirfen aber nicht zu gross wer-
den, sonst stellt sich das Geld zwischen die Mitarbeiter
und Vorgesetzten im Heim. Materielle Anreize werden
nur kurzfristige Wirkungen zeigen. Wir miissen uns insbe-
sondere in sozialen Berufen andere Quellen der Motiva-
tion erschliessen. Zielsetzungen, zunehmende Verantwor-
tung in der Arbeit und eine bewegliche, prozessorientierte
Heimorganisation schaffen attraktivere Anreize.

Pflege der Beziehungen: Die Sorge fiir die Beziehungen
der Mitarbeiter im Heim muss bewusst wahrgenommen
werden. Neben der Wichtigkeit informeller Gesprédche
braucht es im Heimgeschehen integrierte Angebote mit
festen Strukturen. Die Kontinuitét in der Pflege der Bezie-
hungen ist wichtig. Ob hier der Beizug von Spezialisten
notwendig ist, ist bereits eine sekundare Frage.

Die Summe aller besuchten Fortbildungskurse ist noch
kein Beweis flir einen lebendigen Heimorganismus. Erst
wenn es uns im Heim gelingt, Situationen zu schaffen, in
denen die Potenzen aller Mitarbeiter geweckt werden,
erwacht die beschriebene dritte Entwicklungsphase zum
Leben. Was wir heute dringend brauchen — und dies nicht
nur im Heim - sind gesellschafts- und Organisationsfor-
men, die die gemeinsamen Anliegen und nicht den Egois-
mus einzelner fordern. In kleinen und iiberschaubaren
Lebens- und Arbeitsgemeinschaften wird soziale Sicher-
heit und Kontrolle wieder moglich. Im Ansprechen des
individuellen Verantwortungsgefiihls, der gegenseitigen
Hilfe und Unterstiitzung wird Miindigkeit und damit
letztlich Erziehung wieder moglich.
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